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Resumo
Este artigo reflete sobre a introdução de redes 
sociais na comunicação interna das organi-
zações, centrando-se na análise da sua utilida-
de para a interação formal e desempenho de 
tarefas. Foi estudada uma empresa multinacio-
nal que criou uma rede social interna e que se 
depara com resistências na sua adoção. Foram 
analisadas as respostas ao inquérito anual dis-
tribuído aos colaboradores e dados primários 
recolhidos via observação direta. O objetivo da 
análise foi perceber o grau de penetração da 
rede social na organização, descobrir a sua im-
portância percebida e identificar os fatores que 
influenciaram a sua implementação. Desenvol-
veram-se algumas orientações sobre o proces-
so de mudança organizacional implicado.  
PALAVRAS-CHAVE
Comunicação interna, redes sociais, comuni-
cação vertical, comunicação horizontal, mu-
dança organizacional.
Abstract
We consider the introduction of social networks 
in internal communications, analysing their use 
for formal interaction and task performance. This 
is a case study of a multinational company that 
created an internal social network and is facing 
resistance to adoption. We analysed responses to 
the annual staff survey and primary data collected 
through direct observation. The goal of the analy-
sis was to understand the degree of social network 
penetration in the organisation, to gauge its per-
ceived importance and to identify factors influen-
cing implementation. We have proposed some 
guidelines on managing organisational change 
processes.
KEYWORDS 
Internal Communication, social network, vertical 
communication, horizontal communication, or-
ganizational change. 
Resumen
Este artículo se refleja en la introducción de re-
des sociales en la comunicación interna de las 
organizaciones, centrándose en el análisis de 
su utilidad para la interacción formal y el des-
empeño de las tareas. Se realizó el estúdio de 
una empresa multinacional que creó una red 
social interna y que se enfrenta a resistencias 
en su adopción. Se analizaron las respuestas a 
la encuesta anual distribuida a los colaborado-
res y los datos primarios recogidos vía obser-
vación directa. El objetivo del análisis fue per-
cibir el grado de penetración de la red social 
en la organización, descubrir su importancia 
e identificar los factores que influenciaron su 
implementación. Se han desarrollado algunas 
notas sobre el proceso de cambio organizacio-
nal implicado.
PALABRAS CLAVE: 
Comunicación interna, redes sociales, comuni-
cación vertical, comunicación horizontal, cam-
bio organizacional.
1. INTRODUÇÃO
O uso das redes sociais como meio de comu-
nicação das organizações é já um tema ampla-
mente estudado e fortemente sedimentado 
nas práticas de empresas e instituições. É, pois, 
possível encontrar estudos sobre o impacto 
das redes sociais na reputação das empresas 
e suas marcas, na gestão de crises ou no es-
tabelecimento de relações duradouras com 
os públicos. Contudo, o seu uso no ambiente 
interno constitui um tema menos explorado, 
sobretudo se estivermos a falar do seu papel 
na execução do trabalho organizacional. Nes-
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te contexto, desenvolvemos um estudo sobre 
a importância das redes sociais na gestão da 
relação com os públicos internos em contextos 
formais e de desempenho de tarefas, a partir 
da perspetiva da Comunicação Organizacional 
(Corman, 2006).
O estudo assentou numa dupla linha de inves-
tigação: a análise dos fluxos de comunicação 
verticais (ou seja, entre a direção da empresa e 
os seus colaboradores) e dos fluxos horizontais 
(ou entre os próprios colaboradores). A partir 
da literatura sobre a comunicação vertical, en-
tendemos as redes sociais como mecanismos 
capazes de gerar uma ‘real interação’ entre 
níveis hierárquicos, esbatendo as estruturas 
organizacionais. Já olhando para a perspetiva 
da comunicação horizontal, entre pares e para 
a execução do trabalho, consideramos que as 
redes sociais podem desempenhar também 
um papel muito significativo, fornecendo ferra-
mentas de comunicação que facilitam as inte-
rações entre colaboradores, particularmente 
relevantes em contexto de equipas virtuais e 
multiculturais. 
Toda a análise é feita a partir do estudo de caso 
de uma empresa multinacional, com fábrica 
em Portugal, que criou uma rede social interna 
para uso dos colaboradores e que se depara 
com resistências na adoção dessa tecnologia. 
Este estudo centrar-se-á na análise da popu-
lação da referida unidade de produção, através 
do exame de dados secundários (recolhido no 
inquérito anual aplicado pela empresa aos co-
laboradores) e de dados primários (recolhidos 
via observação direta num dos departamentos 
da fábrica). O objetivo da análise destes dados 
será avaliar o grau de penetração da rede so-
cial na organização, a sua importância percebi-
da e os fatores que influenciaram a sua imple-
mentação.
Face aos resultados do estudo, refletiremos 
ainda sobre o processo de mudança subjacen-
te à adoção das redes sociais na Comunicação 
Interna. Neste contexto, discutiremos algumas 
das estratégias defendidas por Kotter (1996), 
sobre como usar diferentes meios para comu-
nicar a mudança e envolver os públicos inter-
nos na construção da solução.
2. AS REDES SOCIAIS NA 
COMUNICAÇÃO INTERNA
Segundo a perspetiva da comunicação interna 
integrada, apresentada por Kalla (2005, p. 304), 
este campo agrega “toda a comunicação formal 
e informal que acontece internamente a todos 
os níveis de uma organização”1 . E seguindo 
esta visão, entendemos as redes socias como 
importantes ferramentas de comunicação in-
terna já que permitem atuar nos diferentes flu-
xos de comunicação, independentemente da 
sua direção, esbatendo hierarquias, divisões 
departamentais ou separações geográficas. Es-
tas vantagens do uso das redes sociais aplica-
das à comunicação interna têm de resto, sido 
estudadas sob diferentes perspetivas, através 
de estudos empíricos que discutem se a sua 
aplicação representa uma melhoria efetiva da 
comunicação, para resolver alguns problemas 
operacionais como, por exemplo, o uso exces-
sivo do email (Esteves, 2008; Wijngaard, Wens-
veen, Basten, & de Vries, 2016).
Este último problema tem sido analisado, por 
exemplo, no campo da engenharia da Gestão 
1 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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de Projetos2 , que vem procurando desenvol-
ver sistemas de troca de informação eficientes 
e simplificados no seio dos grupos de trabal-
ho internos. Neste campo, emergiu então uma 
orientação voltada para as redes sociais de-
signada de social project management (SPM; 
Silvius, 2016). O SPM é simultaneamente um 
novo desafio e uma oportunidade para o am-
biente interno dos projetos. Com o objetivo de 
melhorar a comunicação, este propõe o uso 
das redes sociais para a troca de informações 
em tempo real, apoiar o trabalho interativo e 
incremental, melhorar a eficiência do projeto, 
simplificar o trabalho remoto, facilitar a criação 
de marcas pessoais e estimular discussões re-
lacionadas ao conteúdo (Sponselee, 2016). E 
este tipo de ambiente parece ser muito profí-
cuo para os projetos, no contexto dos quais a 
quantidade e complexidade das interações e 
da troca de informações acaba por propiciar 
erros e falhas que acabam, em última instância, 
por ter impacto nas organizações. 
Na verdade, os projetos são pequenas orga-
nizações temporárias que existem dentro de 
uma ‘organização mãe’. Neste contexto, cada 
vez mais se reconhece a utilidade de criar am-
bientes virtuais onde as equipas, geografica-
mente dispersas, se possam encontrar, repli-
cando, na medida do possível, um ambiente 
de proximidade geralmente característico da 
comunicação face-a-face (Giltenane, 2016).
Inspirados nesta literatura, procuramos apro-
fundar o conhecimento sobre o funcionamen-
to e a implementação das redes sociais na co-
municação formal interna das organizações. 
2 A Gestão de Projetos constitui um ramo da Gestão e 
dos Estudos das Organizações (Söderlund, 2011) que es-
tuda os projetos enquanto grupos organizacionais tem-
porários, nos quais os recursos humanos, materiais e fi-
nanceiros são organizados e geridos de forma inovadora 
para criar um produto, serviço ou resultado únicos (PMI, 
2013).
A revisão de literatura será apresentada nos 
próximos pontos.
2.1 O FUNCIONAMENTO DAS 
REDES SOCIAIS INTERNAS
A tecnologia transformou de modo profundo a 
dinâmica entre as empresas e os seus colabo-
radores, cuja relação é hoje mais móvel, mais 
ousada e mais acessível (Argenti, 2006). Se-
gundo Sophia van Zyl (2009, p. 907), “as redes 
sociais, que incorporam as tecnologias Web 
2.0, têm a capacidade de expandir os conta-
tos sociais, acelerar os processos de negócios, 
melhorar as relações com os clientes, recrutar 
pessoal de alto calibre e melhorar a moral, a 
motivação e a satisfação dos colaboradores no 
trabalho”3 . Ou seja, trata-se de mecanismos 
de comunicação e relação que parecem com-
preender inúmeras vantagens para as organi-
zações contemporâneas. Ainda que a autora 
lembre também as desvantagens que podem 
ser associadas ao uso das redes sociais por 
parte dos públicos internos. E, de forma a apre-
sentar de modo claro este cenário, Zyl (2009) 
explica o impacto percebido do Social Networ-
king 2.0 nas organizações enumerando ‘pontos 
positivos’ e ‘ pontos negativos’ (ver tabela 1):
Esta tabela dá, pois, algumas pistas sobre a 
abordagem a ser adotada, especialmente 
quanto ao tipo de conteúdo, na gestão das mí-
dias sociais numa organização. As mensagens 
devem, assim, procurar mitigar os aspetos ne-
gativos e reforçar as perceções positivas, de 
forma a promover a aceitação do seu uso. 
Além do mais, é necessário olhar estas plata-
formas de uma perspetiva mais ampla, alargan-
do o leque de redes sociais que são habitual-
mente consideradas (Facebook, Linkedin, 
3 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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interna, nos processos de trabalho e nas re-
lações interpessoais dentro das organizações. 
De facto, as redes parecem ser úteis não só na 
operacionalização de tarefas, mas também na 
criação de um sentido de comunidade. Post-
mes, Tanis e Wit (2001) refletem, por exemplo, 
sobre a importância dos diferentes fluxos de 
comunicação na construção da identidade de 
uma organização e na criação de compromisso 
e alinhamento dos públicos internos com essa 
identidade. Os autores afirmam que a comu-
nicação é um importante fator para a criação 
de sentimento de pertença, sendo, neste caso, 
de grande relevância o fluxo vertical. Segundo 
Postmes et al. (2001, p. 231), “os colaboradores 
estão mais fortemente empenhados se obtive-
ram informações adequadas para desempen-
Pontos positivos Pontos negativos
Informações de contacto atualizadas, vinculadas a 
perfis criados pelo usuário
Potencial fonte de informação que pode ser usada 
em ataques de engenharia social
Identificação de especialistas, oportunidades e poten-
ciais parceiros comerciais
Spammers e virus-writers podem configurar perfis 
falsos 
Maior produtividade e eficiência no fluxo de trabalho
Diminuição da produtividade, porque os colaborado-
res passam muito tempo na rede e a publicar entra-
das em blogues e Wikis
Maior motivação dos colaboradores e sentido de 
comunidade, através da criação de uma reputação 
digital
Conteúdo gerado pelo usuário pode não ser fiável
Retenção de conhecimento organizacional e expe-
riências, armazenados num formato totalmente pes-
quisável
Potencial perda de informação confidencial ou sen-
sível
Utilização mais eficaz, adequada e eficiente das tec-
nologias de comunicação mediadas por computador
Desperdício de recursos, no que diz respeito à largura 
de banda, servidor e utilização da rede
A capacidade de influenciar a perceção da organiza-
ção e/ou marcas através da melhoria das relações 
com o cliente, marketing viral e inovação
Danos na reputação organizacional, quer através de 
atos intencionais de vandalismo e desinformação, 
quer através de atos ou omissões negligentes
Tabela 1. O impacto do Social Networking 2.0 nas organizações 
Fonte: Sophia van Zyl, etc. 2009, p. 9154
Twitter, etc.), de forma a serem integradas 
outras ferramentas socias como, por exem-
plo, o Asana5  ou o Slack6 . Estas ferramentas 
são especificamente indicadas para transpor 
a gestão do trabalho para o ambiente virtual, 
permitindo atribuir tarefas, trocar mensagens 
ou criar alertas e calendários, através do uso 
de uma única aplicação. De resto, o desenvolvi-
mento destas plataformas mostra como o uso 
de redes sociais para as práticas de trabalho 
tem vindo a ganhar impacto na comunicação 
4 Traduzido pelas autoras a partir do original.
5 A ferramenta pode ser descarregada em https://asana.
com/.
6 A ferramenta pode ser descarregada em https://slack.
com/.
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har as suas tarefas e se essas informações lhes 
forem apresentadas através de canais burocrá-
ticos formais e não informalmente”7 . E, neste 
quadro, as tecnologias 2.0 podem ser fonte de 
alinhamento identitário.  
As redes sociais podem de facto assumir, con-
trariamente ao que é comumente entendido, 
um papel importante enquanto canal oficial 
para a comunicação interna das organizações. 
Uma ideia também explorada por Sievert e 
Nelke (2012) que advogam a utilidade das redes 
sociais na criação de liderança. Os autores con-
sideram que a implementação do uso de redes 
sociais no ambiente interno das organizações 
carece de incentivos por parte da liderança da 
empresa, mas defendem também que, por ou-
tro lado, a liderança pode tirar partido destas 
redes para facilitar as dinâmicas internas de co-
municação. Assim, as redes sociais não podem 
ser olhadas apenas como ferramentas técnicas 
ou de entretenimento, mas devem também ser 
entendidas numa perspetiva formal, de coor-
denação de tarefas, de construção de identida-
de e de reforço de liderança (Sievert & Nelke, 
2012).
As vantagens do uso deste tipo de ferramentas 
são, ainda, aprofundadas no relatório do Mac-
kinsey Global Institute8  (Chui et al., 2012), cujos 
dados demonstram a relação entre o uso de 
tecnologias sociais nas empresas e o aumento 
da produtividade. Ou seja, o relatório advoga 
uma influência positiva das redes no desem-
penho organizacional (ver figura 1).
Os dados deste relatório, sobre o impacto da 
tecnologia na economia, têm por base entre-
vistas realizadas a utilizadores, executivos, 
fornecedores de ferramentas sociais e outros 
7 Traduzido pelas autoras a partir do original.
8 Empresa americana líder mundial no mercado da con-
sultoria empresarial.
especialistas, assim como dados de um ques-
tionário sobre a utilização de tecnologias so-
ciais aplicado aos fornecedores deste tipo de 
plataformas. Neste gráfico, Chui et al. (2012) 
demonstam que o uso de tecnologias sociais 
pode aumentar a produtividade das empresas 
entre 20% e 25%, na medida em que melho-
ram a comunicação e a colaboração entre equi-
pas. Esta relação, até então manifesta mas não 
quantificada, suporta-se num estudo do tempo 
usado pelos colaboradores para executar de-
terminada tarefa recorrendo às funcionalida-
des das redes sociais, ao longo uma semana, 
como forma de calcular o aumento da produti-
vidade. Para isso foram consideradas as tarefas 
de (1) ler e responder a emails, (2) pesquisar e 
obter informação, (3) comunicar e colaborar in-
ternamente e (4) tarefas específicas da função.
Não obstante esta orientação da literatura 
sobre os beneficios das redes sociais no des-
empenho organizacional, há referências claras 
às dificuldades da sua implementação. E esse 
será o assunto a tratar no próximo ponto.
2.2 A IMPLEMENTAÇÃO DAS 
REDES SOCIAIS INTERNAS 
A aplicação das redes socias na Comunicação 
Interna parece, pois, poder trazer melhorias 
organizacionais relevantes – em termos de 
qualidade9 , eficiência10  e eficácia11  comunicati-
vas. Contudo, como advogam Vries e De Diana 
(2005), é essencial que a sua implementação 
seja estrategicamente preparada. Segundos 
9 Referimo-nos à orientação da comunicação interna 
para as necessidades dos colaboradores e para o cumpri-
mento da missão organizacional.
10 Referimo-nos à relação entre os fluxos e ferramentas 
de comunicação usados e os objetivos definidos para a 
sua utilização.
11 Referimo-nos à relação entre as intenções comunica-
tivas do emissor e a interpretação que o recetor atribuí à 
mensagem
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estes autores, quando se pretende implemen-
tar um networked organizational communication 
(NOC), é necessário atender a três aspetos fun-
damentais: o contexto no qual a comunicação 
ocorre, os meios de comunicação usados e os 
participantes. 
No que diz respeito ao contexto, Vries e De Dia-
na (2005) consideram que se devem relevar fa-
tores como a estratégia, os objetivos, a cultura 
ou a dimensão da empresa, assim como outros 
elementos externos que influenciam ou podem 
vir a influenciar a empresa, tais como públicos 
externos, desenvolvimentos tecnológicos ou a 
concorrência. Quanto aos meios pelos quais 
a comunicação ocorre, os autores atendem à 
avaliação da sua qualidade (em termos de fun-
cionalidade, usabilidade, eficiência, fiabilidade, 
entre outros) e da comunicatividade (que inclui 
a presença e sincronia entre meios). Por fim, 
para implementar uma NOC é ainda importan-
te atender ao ponto de vista dos participantes, 
ou seja dos utilizadores, considerando fatores 
demográficos (gênero, idade e acesso à rede), 
sociográficos (massa crítica, construção social 
e papeis organizacionais), psicográficos (ino-
vação, identificação organizacional, compe-
tências humanas, entre outros) e de perceção 
(usabilidade percebida e gratificações). Estes 
fatores parecem, pois, ter grande influência na 
aptidão para a adoção de novas tecnologias e 
dos ritmos impostos por esta nova forma de 
comunicar. Pelo que ao implementar um NOC 
é importante criar um plano de ação que consi-
dere todos estes fatores de forma a promover 
a sua adoção.
A mudança organizacional - por natureza com-
plexa, pois tem consequências na forma como 
as pessoas trabalham, e disruptiva da forma 
anterior de pensar - exige a definição prévia de 
estratégias para a sua condução. Observando a 
complexidade inerente à adoção de uma NOC, 
torna-se claro que a gestão dessa mudança é 
um processo exigente e que deve ser ancorada 
numa comunicação eficiente. Acerca disto, Ba-
rret (2002, p. 219) afirma que “o que algumas 
empresas ainda não percebem, no entanto, é 
Figura 1. Relação entre o aumento da produtividade e o uso de redes sociais. Fonte: Chui et al., 2012, p.47
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que sem comunicação efetiva com os funcio-
nários, a mudança é impossível e a gestão da 
mudança falha”12 , defendendo assim a neces-
sidade de comunicar convenientemente a mu-
dança aos públicos internos. E Frahm e Brown 
(2007) dão mais uma pista sobre como lidar 
com a mudança. Os autores acreditam que o 
termo ‘mudança’ tem uma má conotação e que 
o uso desta palavra deve ser evitado para com-
bater a incerteza e resistência. Afirmam ainda 
que expressões como ‘melhoria contínua’ têm 
melhor aceitação, especialmente em contextos 
de produção, uma vez que está relacionada 
com procedimentos de qualidade.
Mas, apesar das preocupações internas com a 
implementação da mudança, a verdade é que 
esta falha frequentemente nas organizações. 
Apontando para essa realidade, Kitchen e Daly 
(2002, p. 49) afirmam que “a mudança não é 
apenas sobre como as pessoas agem, mas 
também sobre como elas pensam”13  . Daí a im-
portância de gerir a comunicação interna, com 
particular cuidado, em situações de mudança 
nas organizações, porque os riscos de falha ou 
crise são reais.
“Embora a Internet permita às empre-
sas apresentarem os seus pontos de 
vista diretamente aos seus constituin-
tes, o controlo da disseminação da 
informação perde-se (Ihator, 2001). A 
mensagem dirigida aos empregados 
por parte da gestão sénior, por exem-
plo, pode chegar a múltiplos consti-
tuintes que não era suposto recebe-
rem a mesma” (Argenti, 2006, p. 359).
Importa, assim, refletir sobre o processo de 
mudança necessário para a adoção das tecno-
logias 2.0 em contexto de trabalho. Para isso, 
12 Traduzido pelas autoras a partir do original.
13 Traduzido pelas autoras a partir do original.
discutiremos algumas das estratégias defen-
didas por Kotter (1996), sobre como usar di-
ferentes meios para comunicar a mudança e 
envolver os públicos internos na construção 
da solução. No seu livro Leading Change, Kot-
ter (1996)14  apresenta as razões pelas quais as 
empresas podem falhar nos seus processos de 
mudança, que reproduzimos:
• 1. Permitir demasiada complacência: ou seja, 
parece ser necessário criar uma sensação de 
urgência para que as pessoas não procurem 
maneiras de escapar à mudança; não impor-
ta quanto esforço é colocado num projeto 
pois este não é o único fator que determina o 
seu sucesso, uma vez que a organização tem 
que estar preparada para a mudança.
• 2. Criar uma aliança de orientação suficiente-
mente forte: ou seja, é necessário, no início 
de cada processo de mudança, criar uma 
equipa de apoio à mudança, composta pela 
direção, colaboradores seniores e outras 
pessoas com grande influência, para garantir 
que a questão da mudança será sempre de 
grande importância.
• 3. Não subestimar o poder da visão: ou seja, 
deve haver uma visão clara para orientar a 
tomada de decisões, uma visão geral pela 
qual todos são governados; sem isso abrem-
se precedentes para desvios e erros; e esta 
visão deve ser concisa e clara.
• 4. Comunicar a visão: ou seja, toda a direção 
da empresa se deve preocupar com a trans-
missão da visão; e os comportamentos são 
os melhores portadores e disseminadores 
da visão, mais do que toda a informação que 
possa fluir em canais formais.
• 5. Não ignorar obstáculos que bloqueiem a 
nova visão: ou seja, levar em conta os obs-
14 Traduzido pelas autoras a partir do original.
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táculos à visão, uma vez que eles existem 
principalmente nas ideias das pessoas; a 
liderança não pode falhar diante dos obstá-
culos, já que é nesta fase que se evidencia 
a importância da visão e do objetivo final da 
mudança.
• 6. Não criar vitórias a curto prazo: ou seja, 
delinear objetivos menores que serão per-
seguidos ao longo do processo de mudança, 
já que as pessoas não estão motivadas para 
um objetivo de longo prazo, para o qual não 
veem consequências imediatas; estes resul-
tados devem surgir entre 6 e 18 meses a 
partir do momento em que o colaborador 
está envolvido na mudança; e isso permite 
a criação de algum sentido de urgência em 
projetos de longo prazo.
• 7. Não declarar a vitória muito cedo: porque 
leva entre 3 e 10 anos para que uma mu-
dança ocorra numa organização, de modo 
que o processo de mudança não pode ser 
considerado fechado quando alguns gran-
des objetivos são alcançados.
• 8. Ancorar as mudanças firmemente na cul-
tura corporativa: porque quando a mudança 
não foi verdadeiramente assimilada pelas 
pessoas e, consequentemente, na cultura or-
ganizacional, está condenada a falhar a curto 
ou longo prazo.
Estes são, pois, também serem alguns dos as-
petos mais importantes a ser considerados no 
caso da implementação de novas tecnologias 
nas dinâmicas internas da organização. Na 
verdade, Kotter (1996) afirma que cometer os 
erros acima mencionados pode ter consequên-
cias negativas e custosas para as organizações, 
tais como:
• 1. As novas estratégias não são bem imple-
mentadas;
• 2. As aquisições não alcançam as sinergias 
esperadas;
• 3. A ‘reengenharia’ leva muito tempo e custa 
muito dinheiro;
• 4. O downsizing não é eficaz no controlo de 
custos; e
• 5. Os programas de qualidade não oferecem 
os resultados esperados.
Trata-se de falhas que ocorrem frequentemen-
te e que devem ser levadas em consideração 
quando se desenvolvem planos de gestão da 
mudança, a fim de incrementar o seu sucesso, 
tanto a curto como a longo prazo. No caso da 
implementação das redes sociais internas, es-
tes são aspetos fundamentais a evitar. Voltar 
a comunicação interna para a vertente social 
não é apenas uma questão de ferramentas, é, 
sobretudo, uma questão de mudança de men-
talidade. Os colaboradores podem ter à sua 
disposição a ferramenta de mídia social mais 
completa e interessante, contudo, se o seu uso 
não for promovido e não for coerente com a 
cultura da empresa a implementação pode so-
frer resistências (Elving, 2005). E é sobre esta 
dificuldade que versa o caso em estudo – por-
que, como Corman (2006, p. 334), acreditamos 
que “devemos tornar-nos menos teóricos e 
mais centrados na observação”.
3. ESTUDO DE CASO
Tendo em consideração a literatura acima 
apresentada, este artigo estuda o caso de uma 
empresa multinacional que se dedica à pro-
dução de componentes do setor automóvel 
e que criou uma plataforma online, assente 
na lógica das redes sociais, que permite a in-
teração entre os colaboradores. A necessida-
de de criar uma rede social interna para uso 
dos colaboradores surgiu numa lógica de troca 
aberta de informação e de partilha do conhe-
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cimento que, até então, estava restrito a cada 
indivíduo ou era compartilhado apenas dentro 
de cada departamento. Por outro lado, a em-
presa detetou também que o grande volume 
de emails trocados contribuía para a dispersão 
da informação. Para além das questões da par-
tilha da informação há ainda uma componen-
te de socialização que era relevante fomentar 
dado que, para além da grande dimensão da 
organização, os colaboradores estão geogra-
ficamente dispersos. Posto isto, houve neces-
sidade de criar um espaço de partilha virtual, 
como refere Giltenane (2016), que proporcio-
nasse a disponibilização de documentos, a 
criação de blogues de ideias, ou a promoção 
de debates e interação.
Após a implementação operacional desta rede 
social, o departamento de comunicação inter-
na deparou-se com resistência à adoção da 
tecnologia, apesar do grande esforço feito no 
sentido de promover e dinamizar as suas po-
tencialidades. Em termos de uso da ferramen-
ta será de considerar facto desta estar apenas 
disponível aos colaboradores com computador 
no posto de trabalho, excluindo assim todos os 
colaboradores da linha de produção.
Face ao descrito, entendemos, pois, que este 
caso constituiria o ambiente de pesquisa ade-
quado para o estudo do uso das redes sociais 
na comunicação formal interna. E definimos 
como objetivos da análise: (1) determinar o 
grau de penetração da rede social na organi-
zação, (2) descobrir a sua importância percebi-
da, e (3) identificar os fatores que influenciaram 
a sua implementação. De seguida explicare-
mos como foi estruturado o estudo. 
3.1 APRESENTAÇÃO 
DA METODOLOGIA
No que diz respeito à metodologia, este estu-
do centra-se na análise de uma das fábricas da 
empresa, localizada em Portugal. E o funcio-
namento da rede social interna foi examinado 
através de dados secundários – recolhidos no 
inquérito anual aplicado aos cerca de 2 000 
colaboradores -, e de dados primários - recol-
hidos via observação direta num dos depar-
tamentos da fábrica. Os dados secundários 
foram cedidos pelo departamento de comuni-
cação interna. A observação direta foi realiza-
da no departamento de gestão de projetos. O 
processo de observação e registo dos resulta-
dos assentou nos critérios definidos no mode-
lo teórico de análise previamente desenhado, 
com o objetivo de estudar o uso das ferramen-
tas de comunicação que estão à disposição 
dos colaboradores no departamento referido. 
Pretendemos cumprir, assim, as orientações 
metodológicas clássicas, que, como referem 
Angrosino e de Perez (2000), atestam que o 
uso de uma observação estruturada maximiza 
a eficiência na recolha de dados. Na Tabela 2 
podemos ver em detalhe a descrição dos crité-
rios usados, classificados como indicadores de 
análise (Tabela 2)
Note-se, pois, que apesar do processo de ob-
servação direta desenvolvido ser mais amplo, 
neste artigo iremos centrar-nos nos dados 
recolhidos relativamente a uma ferramenta 
específica: a rede social interna. Esta obser-
vação ocorreu em reuniões, workshops e no 
trabalho diário realizado no espaço aberto 
onde estão grande parte dos colaboradores 
do departamento, entre abril e maio de 2016.
Vejamos agora os resultados da recolha de 
dados efetuada.
3.2 RESULTADOS DO 
QUESTIONÁRIO
No questionário anual em análise pedia-se 
aos colaboradores que avaliassem se, na sua 
área de trabalho, a plataforma de social media 
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usam a rede social da empresa (67%), sendo 
de assinalar ainda que nenhum dos inquiridos 
respondeu ‘não’. 
No que diz respeito ao tempo de trabalho na 
empresa, os resultados mostram que os cola-
boradores que estão há 3-5 anos na empresa 
são os que consideram mais benéfico o uso 
da ferramenta (71%), seguindo-se quem está 
na empresa há mais de 25 anos (com 68% de 
respostas afirmativas). Há, no entanto, um gru-
po de colaboradores que tem apenas 21% de 
respostas afirmativas, que são os que estão na 
empresa há 3 ou menos anos.
Quanto a estes dados será de ressalvar que na 
classificação ‘produção’ devem considerar-se 
os engenheiros responsáveis pela fábrica, dado 
que a ferramenta não está disponível para os 
colaboradores da linha. Os colaboradores de 
departamento de produção são, ainda assim, 
os que têm uma resposta mais positiva em re-
lação ao uso da ferramenta, sendo que 65% 
respondeu ‘sim’. É ainda de assinalar que o de-
partamento de R&D é o que menos usa a ferra-
menta (apenas 38% respondeu ‘sim’). 
era usada de forma ativa e para benefício da 
empresa. Perante a questão, os colaborado-
res podiam responder quanto à concordância 
com a afirmação, numa escala de 1 a 5, sendo 
1 ‘concordo totalmente’ e 5 ‘discordo totalmen-
te’. Aos valores 1 e 2 atribuiu-se a resposta ‘sim’, 
ao 3 corresponde ‘indiferente’ e ao 4 e 5 asso-
ciou-se o ‘não’.
As respostas ao inquérito estão apresentadas 
abaixo, no Gráfico 1.
Analisando o Gráfico 1 - representação das res-
postas ao inquérito interno - verificamos que, 
quando questionados acerca do uso da rede 
social para benefício da empresa, 58% dos co-
laboradores responderam afirmativamente, 
sendo que 16% responderam que ‘não’ e os 
restantes que lhe é ‘indiferente’. Será de des-
tacar que os colaboradores com escalão mais 
alto (ou seja, com funções de topo) respon-
deram de forma mais afirmativa (isto é, 80% 
respondeu ‘sim’) do que os restantes colabo-
radores. Em termos de análise do uso da ferra-
menta, e no que diz respeito à idade dos cola-
boradores, é de referir que os indivíduos que 
têm mais de 55 anos de idade são os que mais 
Indicadores Descrição do indicadzor
Ferramentas usadas Identificar as ferramentas de comunicação/informação usadas pela equipa. 
Frequência do uso Avaliar a frequência de uso de cada ferramenta de comunicação/informação.
Propósito do uso Inquirir o propósito do uso das ferramentas. 
Eficácia das ferramentas
Avaliar a eficácia das ferramentas de comunicação/informação, ou seja, se permi-
tem que as mensagens sejam partilhadas claramente entre os atores, quer sejam 
unidirecionais (de um para um ou de um para muitos), bidirecionais (se houver 
feedback) ou multidirecionais.
Eficiência das ferramentas Avaliar a eficácia das ferramentas de comunicação/informação, ou seja, ver se são adequadas para os fins para os quais são propostas.
Qualidade das ferramentas
Avaliar a qualidade das ferramentas de comunicação/informação, ou seja, se con-
tribuem eficazmente para o sucesso dos projetos, abrangendo ou não as reais 
necessidades de comunicação dos mesmos.
Fonte: elaboração própria
Tabela 2 . Descrição dos indicadores relativos à recolha de dados via observação
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Por fim, constatou-se que a percentagem de 
uso da ferramenta é igual para ambos os gêne-
ros: 59% respondeu ‘sim’ em ambos os casos, 
sendo o número de respostas ‘não’ ligeiramen-
te superior no caso dos homens (18%, contra 
12% nas mulheres).
3.3 RESULTADOS DA 
OBSERVAÇÃO
Quanto aos dados da observação, foi possível 
constatar que genericamente a rede social in-
terna não é vista como uma mais-valia para a 
comunicação formal, pois é percebida pelos 
colaboradores como sendo muito complexa e 
como um mecanismo que retira tempo útil de 
trabalho, em vez de o simplificar. Para além dis-
to, foi ainda possível observar que há falta de 
competências individuais para a utilização da 
ferramenta. Na verdade, a formação que deco-
rreu no período de implementação abrangeu 
apenas as pessoas responsáveis pela rede so-
cial em cada unidade da empresa. A aplicação 
web pode ser usada para agendar reuniões, 
partilhar ficheiros, criar blogues e microblo-
gues, wikis, fóruns ou votações, entre outros. 
Devido a esta multiplicidade de aplicações, não 
é considerada intuitiva e o esforço de aprendi-
zagem para iniciar a utilização é muito signifi-
cativo.
Perante o baixo uso da ferramenta pelos co-
laboradores que estão na empresa há três 
anos ou menos (um grupo onde apenas 21% 
confirmou a utilização da rede no questionário 
anual), procurou-se perceber os motivos desta 
Gráfico 1. Representação das respostas ao inquérito interno. Fonte: elaboração própria
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fraca adesão através da observação. Após um 
estudo feito no espaço aberto da equipa de 
trabalho, percebeu-se que este valor se poderá 
dever à inexistência de formação para o uso da 
ferramenta, nomeadamente aquando da inte-
gração na empresa. Na verdade, a plataforma 
não é apresentada aos novos colaboradores e 
dada a sua complexidade (pelo elevado núme-
ro de possibilidades de utilização que oferece) 
há uma resistência ao seu uso, até porque a 
aprendizagem é demorada.
Por fim, ainda da observação resultou a iden-
tificação de um outro obstáculo itálico da fe-
rramenta, que constitui o mindset estabelecido 
na empresa – isto é, o conjunto de modos de 
pensar e atuar que predeterminam a forma 
como as pessoas interpretam uma mensagem 
ou reagem à uma situação, com origem na 
cultura organizacional. O quadro mental tra-
dicionalmente estabelecido na empresa, mais 
conservador, burocrático e fechado, tem difi-
cultado a mudança para uma política de trans-
parência e comunicação aberta que contraria 
as orientações rígidas de proteção de dados e 
informação. 
3.4 RESUMO DOS 
RESULTADOS
Com base nestes dados, recolhidos através do 
inquérito e da observação direta, podemos su-
mariar os resultados do estudo em dez pontos:
• 1. A taxa de uso da rede social interna ultra-
passa os 50%, mas fica ainda aquém das ex-
petativas que a empresa tinha nesta matéria;
• 2. Os colaboradores pertencentes à gestão 
de topo apresentam a maior percentagem 
de uso da ferramenta;
• 3. Os gestores de topo do departamento de 
produção constituem o grupo que mais usa 
a ferramenta;
• 4. A taxa de uso apurada é semelhante en-
tre os respondentes, exceto relativamente 
ao grupo dos colaboradores que está há 3 
anos ou menos na empresa, no contexto dos 
quais o uso é mais baixo;
• 5. Não foi encontrada uma diferença de gê-
nero relativamente ao uso da aplicação, já 
que homens e mulheres apresentam uma 
taxa de uso idêntica;
• 6. Contrariamente à expetativa inicial da in-
vestigação, os colaboradores mais velhos são 
os que apresentam uma taxa de uso mais 
elevada da ferramenta;
• 7. Genericamente, os colaboradores não per-
cebem a vantagem do uso da ferramenta;
• 8. A ferramenta é considerada demasiado 
complexa pelos potenciais utilizadores;
• 9. Revelou-se muito necessária a implemen-
tação de um plano de formação aos colabo-
radores para o uso da ferramenta;
• 10.  A estrutura da ferramenta, e a abertura 
cultural e comunicativa que esta promove e 
incita, não é coerente com a cultura organi-
zacional da empresa.
Face a estes resultados, consideramos que - 
apesar de ser possível reconhecer a pertinên-
cia da empresa implementar uma plataforma 
2.0 que proporcione uma maior eficiência e 
transparência na comunicação interna face à 
sua dimensão e dispersão geográfica – algo 
falhou na implementação. O caso demonstra, 
pois, que o papel das redes sociais nas organi-
zações é mais do que proporcionar a existência 
de um canal através do qual fluem as mensa-
gens. O seu uso tem implicações na cultura da 
empresa e no mindset conhecido pelos colabo-
radores. Por isso, a introdução de redes sociais 
internas, para o desenvolvimento de tarefas e 
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a criação de identidade exige, transformações 
culturais que importa considerar e promover.
4. DISCUSSÃO E 
CONCLUSÕES
Examinando os resultados à luz da literatura 
apresentada neste texto, podemos concluir 
que a implementação de redes sociais para o 
desempenho da comunicação formal nas or-
ganizações pode ser benéfica, pelo incremento 
da eficiência dos fluxos de comunicação verti-
cais e horizontais. Contudo, há que considerar 
o fenômeno da resistência à mudança, identifi-
cado no caso em análise. Apesar da rede social 
ter muitas potencialidades - como informar os 
colaboradores e colocá-los em contacto com a 
administração, ou fornecer ferramentas para 
o desenvolvimento do trabalho (como fóruns, 
wikis, blogues ou microblogues) - as suas van-
tagens não são percebidas facilmente e o es-
forço de aprendizagem é muito grande tendo 
em conta os benefícios conhecidos.
Convém ainda salientar um resultado não es-
perado: a taxa de utilização da rede é maior 
entre os colaboradores mais velhos. Este dado, 
não só mostra a inexatidão da hipótese da 
maior aptidão dos mais jovens para o uso das 
tecnologias, como demonstra que há neste 
grupo espaço mental para a adoção de novida-
des na empresa. Na verdade, o sentimento de 
segurança e pertença à organização faz com 
que este público esteja mais predisposto a as-
sumir certos ‘riscos’, como usar ferramentas 
que são consideradas ‘uma perda de tempo’, 
sem receio de que isso afete a sua reputação 
no local de trabalho.
De qualquer modo, o estudo de caso mostra 
que a implementação de redes sociais em 
contexto de comunicação interna exige a de-
finição de um plano estratégico de mudança, 
que contemple todos os diferentes públicos e 
as suas características específicas. Deve ainda 
considerar-se que em certas empresas nem 
todos os colaboradores terão acesso à internet 
e, consequentemente, às redes, pelo que nes-
tes casos se devem considerar outras medidas 
acessórias.
Relativamente ao plano estratégico de mu-
dança para a adoção de plataformas 2.0 na 
comunicação interna, sugerimos a criação um 
programa de mentoria, através do qual as 
pessoas ou grupos que demonstrem maior 
aptidão técnica ou mental para o uso dessas 
ferramentas possam dar formação ou fazer 
acompanhamento a outros colaboradores. Isto 
não só esbateria as dificuldades de uso, como 
também demonstraria o interesse da gestão 
de topo em promover o uso da rede junto de 
todos os colaboradores. 
O uso de redes sociais em contexto de comu-
nicação interna com objetivos de interação 
formal e desempenho de tarefas, parece, pois, 
constituir um caminho viável para as organi-
zações contemporâneas – mais habitadas a 
usar as redes para a interação social informal. 
Contudo, na tomada de decisão sobre a sua 
implementação, é necessário ponderar vanta-
gens e desvantagens do canal, relevância para 
o tipo de atividade desenvolvida e característi-
cas dos públicos-alvo. Nenhuma solução é boa 
de per si. 
Mas para auxiliar as organizações, e a socieda-
de, neste processo de incorporação das tecno-
logias no seu dia a dia, é fundamental que a 
Comunicação Organizacional incorpore o tema 
nos seus tópicos de pesquisa, como uma pro-
blemática central. Ou, talvez, como refere Cor-
man (2006), que se envolva mesmo no estudo 
das ciências computacionais. Estas são pistas 
para futuro.
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